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Аннотация. Основной целью настоящей статьи является описание применения метода организационного баланса 
к диагностике и оценке состояния организации научных исследований в современном российском университете. 
Несмотря на широкое распространение взгляда на современный университет как исследовательский, только 
относительно небольшая часть университетов смогла освоить непротиворечивые формы организации образо-
вательной и исследовательской деятельности. В большинстве университетов существует не только нехватка 
ресурсов на научные исследования, но и очевидное доминирование образовательной деятельности как ресурсопо-
рождающей над научной во всех возможных формах, что приводит к замораживанию процессов реорганизации 
образовательных программ и отдалению от решения реальных проблем. Авторы видят выход из создавшегося 
положения в более активном экспериментировании с новыми автономными, междисциплинарными и сетевыми 
формами организации взаимодействия образования и науки в университете.
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 Abstract. The main aim of this article is to describe the application of the organizational balance method to diagnose and 
evaluate the state of scientifi c research organization in contemporary Russian universities. Despite the widespread view 
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of the modern university as a research-oriented institution, only a relatively small portion of universities have been able 
to organizationally embrace coherent forms of educational and research activities. In the majority of universities, not only 
the lack of resources for scientifi c research, but also the evident dominance of educational activities as resource-generating 
over scientifi c endeavors in all possible forms, leads to the stagnation of educational program reorganization processes 
and drifts away from solving real-world problems. The authors perceive a solution to this predicament in more active 
experimentation with new autonomous, interdisciplinary, and networked forms of organizing the interaction between 
education and science in the university.
Keywords: organizational balance, method, university, organization, scientifi c policy, scientifi c research, diagnosis, 
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Введение
За последние 300 лет университеты как инсти-

туты прошли серьезные испытания: прежде всего, 
типом хозяйственного уклада, сломом сословно-
го общества, массовизацией и коммерциализаци-
ей высшего образования. Нынешний уровень нео-
пределенности, который касается как дальнейшей 
судьбы капитализма, так и мировой политической 
системы, ставит университеты перед лицом новых 
испытаний, связанных с поиском новой субъект-
ности в меняющемся контексте, а также перспек-
тивной организационной структуры.

С тех пор, как высшее образование стало мас-
совым и начало строиться по тем же лекалам, что 
и массовое производство товаров и услуг, в уни-
верситетах получили развитие многие процессы, 
ранее им не свойственные. Среди подобных про-
цессов стоит назвать интеграцию образовательной 
и научно-исследовательской деятельности, внедре-
ние системы управления по показателям, а также 
ориентированность на коммерциализацию резуль-
татов исследований и разработок.

Типология университетов также постоянно ме-
няется, поэтому унификация их организационной 
структуры и способов регулирования создает зна-
чительные искажения, между тем как университет 
понимается внутри и во внешней среде прежде все-
го регуляторами и спонсорами. По причине иска-
жения типологии университетов перед ними ста-
вятся недостижимые цели и задачи. Один из яр-
ких примеров –  программа, известная как «5–100». 
Политические цели попадания 5 российских вузов 
в 100 лучших мировых университетов не были до-
стигнуты, но саму программу можно назвать успеш-
ной: она серьезно взбодрила систему высшего обра-
зования. Если бы цели и задачи были определены 
иначе (например, как продвижение в предметных 
рейтингах), успех был бы возможен, поскольку уда-
лось бы добиться объединения критической мас-
сы ресурсов на сильном направлении университета 
и реализовать прорыв. Однако относительно целей 
и задач программы было принято иное решение.

Так или иначе, ведущая группа университетов 
и сегодня включает в себя те вузы, которые декла-
рируют в своей программе развития по крайней 
мере две миссии: образовательную и исследова-
тельскую. Насколько это обоснованные амбиции? 
Например, по нашим оценкам, даже самый про-
двинутый в научных исследованиях полнофор-
матный мировой университет сегодня не может 
вовлечь в научную деятельность более 20 % своих 
студентов и уж тем более гарантировать им трудо-
устройство в качестве исследователей, разработ-
чиков технологий или преподавателей. В каждой 
стране, известной своими научными достижени-
ями, крайне небольшая доля университетов рабо-
тает по модели исследовательского университета. 
Например, в США это примерно 50 университе-
тов из 3000, то есть один из 60; полагаем, что при-
мерно такое же соотношение в лучшем случае на-
блюдается и в России.

Недавно модная модель предпринимательско-
го университета перестала быть успешной: несмо-
тря на значительные инвестиции, университеты 
сегодня не получают от создаваемой ими интел-
лектуальной собственности больше доходов, чем 
до увлечения этой моделью. Это и понятно: до-
ход приносит интеллектуальная собственность, 
включенная в технологические производствен-
ные цепочки, а не производная фундаменталь-
ных исследований.

В условиях ограничения объемов финансиро-
вания общественного сектора во всех странах вре-
мя экспериментирования с новыми моделями уни-
верситетов, на наш взгляд, завершается (во вся-
ком случае, в государственных университетах) 
и требует более гибких, адаптивных и одновре-
менно устойчивых организационных моделей, опи-
рающихся на уже сложившуюся типологию уни-
верситетов в мире и в России. Но чтобы понять 
суть изменений, как минимум, нужно ответить 
на вопрос: что именно является двигателем уни-
верситета и какова в этом механизме роль науч-
ных исследований?
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Рис. 1. Модель университета
Fig. 1. University model

“Black Swans” of the University Management

 Авторы статьи провели в одном из известных 
и уважаемых российских университетов исследо-
вание организационного состояния научно-иссле-
довательского блока. В настоящей статье мы хотим 
поделиться его результатами в целях плодотвор-
ной дискуссии о роли, месте и организации науки 
во всех ее ипостасях в российском университете. 
Наш пример интересен тем, что этот университет 
находится в многомиллионном городе с относи-
тельно высокой долей работников академической 
сферы, развитой промышленностью, а также глу-
бокой и обширной историей развития системы выс-
шего образования. То есть, он находится в явно 
привилегированном положении.

Концептуальная модель университета 
как общественного института

Мы понимаем университет прежде всего как 
социальный институт, производящий и транслиру-
ющий знания, а также обеспечивающий личност-
ное становление и самоопределение обучающих-
ся, преподавателей и исследователей. 

В нашей концептуальной модели универси-
тета (см. рис. 1) выделяются два функциональных 
блока: 1) воспроизводящий знания в широком смыс-
ле, 2) обеспечивающий личностный рост.

Связь и взаимовлияние этих блоков обеспе-
чивается за счет приводящего механизма, под 

которым мы понимаем, собственно, организацию 
университета. Она всё время усложняется: сначала 
это были преподаватели, аудитории, библиотеки 
и незначительная администрация; затем добави-
лись кафедры, исследовательские научные подраз-
деления, прикладные лаборатории и значительная 
администрация, государственное регулирование, 
а также необходимость его поддерживать внутри 
структуры университета. В качестве самостоятель-
ного элемента модели мы выделяем поток студен-
тов и аспирантов, своими интересами, способно-
стями и устремлениями обеспечивающий энергией 
и «заряженностью» университетскую атмосферу.

В университете, пользуясь терминами Эдгара 
Морена [1], имеется «не только машинное (повто-
ряющееся), но и нечто машинирующее (изобрета-
тельное)». Классический университет всегда по-
рождал новые знания и представления, тип ко-
торых менялся со временем (от метафизического 
знания и медицины –  к естественнонаучному, за-
тем к инженерному, социальному и т. д.), и обеспе-
чивал личностное самоопределение. В этом кон-
тексте именно уровень и качество связующего ме-
ханизма –  организации университета –  выражает 
потенциал способности производить «знаниевое» 
и «личностное» разнообразие.

Несмотря на высокую динамику изменения 
типологии университетов, регулятор применяет 
к ним в основном унифицированные средства ре-
гулирования, что создает неоправданную двус-
мысленность в целях и результатах деятельности 
и структурах организации, но, что еще более важ-
но, игнорирует необходимость создания адаптив-
ной организации.

Онтологическая сущность 
организации

Изучая историю исследований организации 
как феномена жизни, мы с удивлением обнаружи-
ли, что с наступлением эпохи капитализма акцент 
в изучении предприятий и иных институций скон-
центрировался на деятельности, которую они по-
рождают и реализуют. Организационное тело, ор-
ганизационная основа, энергией которой питает-
ся и из которой вырастает деятельность, остаются, 
в основном, вне фокуса рассмотрения.

Согласно современной организационной тео-
рии, организация и деятельность представляют 
собой сложное единство разнородного, в котором 
деятельность и организация испытывают силь-
ное взаимное влияние. Метафорически эту фор-
му организации можно представить как клетку 
с мембраной.
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Организация и деятельность находятся при 
этом в отношениях рекурсии, рекуррентности 
и комплементарности. Их отношения не носят 
противоречивого диалектического характера, они 
лишь указывают на различие между образователь-
ной и исследовательской деятельностью, которое, 
по своей сути, не несет негативности, но может 
в силу определенной системы организации ее про-
дуцировать. Представления о деятельности основы-
ваются, прежде всего, на идее ресурсозависимости, 
«порядка» и нормирования, а представление об ор-
ганизации (в вышеуказанном контексте) –  на идее 
беспорядка, столкновения и взаимодействия, ком-
плементарности. Таким образом, данные представ-
ления имеют разные языки описания.

Именно степенью комплементарности / взаим-
ной дополнительности деятельности и организа-
ции определяется успешность реализации прини-
маемых управленческих решений, особенно в час-
ти реорганизации или трансформации.

Наиболее полное описание современного со-
стояния теории организации можно найти в книге 
«Теория организации» [2], переведенной и изданной 
в издательстве «Логос» в 2022 году. Используемая 
авторами идеальная модель организации наибо-
лее полно описана в статье «Организационный ба-
ланс как ключ к реорганизации предприятия» [3]. 
В соответствии с этой моделью, организация –  это 
единство разнородного и взаимодействие различ-
ных сторон в целях, интересах, представлениях 
и действиях ее участников. Наиболее значимыми 
для понимания университетской организации яв-
ляются следующие линии напряженности:

1. между личным и безличным;
2. между статичным и динамичным;
3. между  индивидуальным  и  общим 

(коллективным);
4. между планомерным и спонтанным 

(случайным);
5. между частью и целым или дифференциа-

цией и интеграцией;
6. между уникальным и нормативным;
7. между краткосрочным и долгосрочным;
8. между феминным и маскулинным;
9. между централизацией и децентрализаци-

ей или иерархией и гетерархией.
Между выделенными свойствами устанавли-

вается индивидуальное для каждой организации 
соотношение, в совокупности представляющее со-
бой организационный баланс, который и обеспе-
чивает динамическое равновесие.

Читатель самостоятельно, на своем примере, 
может выделить из приведенных линий напряжен-
ности (парадоксов) те, которые уже осознаются 

членами организации и находятся в зоне их контро-
ля. Таким образом, по числу парадоксов и по глу-
бине понимания их взаимной дополнительности 
может быть произведена оценка развитости, слож-
ности самой организации и задана перспектива ее 
развития как освоения все большего числа линий 
напряженности.

В зарубежной литературе противоположные 
свойства организации принято обозначать терми-
ном «парадокс», который относят к различным, 
но взаимозависимым организационным элемен-
там, сохраняющимися с течением времени и про-
низывающим организационную жизнь. С этой точ-
ки зрения организации рассматриваются как па-
радоксальные по своей сути, создающие парадокс 
«как часть ничем не примечательной повседневной 
жизни акторов, занимающихся своей работой» [4].

В последнее время наблюдается тенденция по-
нимания организационных парадоксов как кон-
струируемых во внутренних взаимодействиях и ре-
ализующихся в повседневной организационной 
и управленческой практике. Таким образом, на-
ходящиеся в фокусе внимания и контроля пара-
доксы определяют практическую перспективу са-
мой организации. Парадоксальные исследования 
также признают, что индивидуальные и органи-
зационные силы, такие как инерционное внешнее 
или внутреннее давление, могут повлиять на по-
ведение акторов и привести к эскалации усилий 
по поддержке одной стороны напряженности над 
другой. Фактически это означает, что само по себе 
использование понятия «парадокс» для регуляр-
ной диагностики организационного баланса не га-
рантирует достижения организационного балан-
са. Склонность уступать давлению, сложившиеся 
паттерны поведения и принципы принятия реше-
ний могут вызывать ремиссию практики редук-
ции, а за ней, как следствие, усиление организа-
ционной разбалансированности. Эта непредска-
зуемость парадоксов может привести к тому, что 
организационная напряженность проявится новы-
ми и неожиданными способами.

Модель динамического равновесия пренебре-
гает возникающей природой парадокса, «проявля-
ющегося в удивительных сдвигах и поворотах» [5], 
которые могут сделать напряженность неконтроли-
руемой [6]. Многие авторы подчеркивают важность 
способности руководства преодолевать собствен-
ные предубеждения и поддерживать оба полюса 
парадокса, что является ключом к долгосрочному 
успеху и обеспечивает жизненно важную основу 
для доброкачественных циклов жизни организа-
ции [4]. Авторы считают важным напомнить об от-
ношении к парадоксам французского философа 
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Жиля Делеза, который считал парадокс источни-
ком философского пафоса и страсти, он занимает 
ключевое место в философии организации имен-
но потому, что противостоит иллюзии возможно-
сти снятия противоречия, в том числе и в синтезе. 
Наличие парадоксов в сложных организационных 
системах не только естественно, но и свидетель-
ствует о присущей таким системам нелинейности 
и непредсказуемости. Они напоминают, что про-
стых бинарных противопоставлений зачастую не-
достаточно для понимания окружающего нас ми-
ра. На самом деле эти противоречия и напряже-
ния способствуют эволюции и появлению новых 
свойств в сложных системах.

Нарушение баланса по одной или нескольким 
линиям парадоксальной напряженности может при-
вести к запуску дезорганизующих процессов и ро-
сту сопротивления со стороны организации лю-
бым управленческим изменениям и инициативам. 
Если постоянно «возбуждать» организацию сиг-
налами о новых изменениях, не обращая внима-
ния на состояние оргбаланса, то организация мо-
жет перестать отличать сигналы от деятельности 
и впасть в состояние организационной апатии (ле-
таргии). Именно поэтому обеспечение сложивше-
гося в организации баланса является важнейшим 
условием для осуществления любых управленче-
ских трансформаций.

Организационные формы 
присутствия науки в университетах

В настоящее время в университетах суще-
ствуют два размера «исследовательских проек-
тов»: 1) исследовательский проект соискательско-
го аспирантского размера и 2) группа исследова-
тельских проектов (критическая масса проектов). 
Первый необходим для университетской интегра-
ции образования и исследований. Второй –  для 
продвижения научного прогресса в «критической 
массе» исследовательских усилий.

Группа исследовательских проектов может 
быть необходима для значительного научного про-
гресса в университетской среде; как правило, она 
требует создания междисциплинарного универси-
тетского исследовательского центра. Сегодня оце-
нить качество научных исследований в универ-
ситетах можно, прежде всего, на основе наличия 
междисциплинарных научных центров и концен-
трации в них критической массы исследователей, 
которое, в свою очередь, возможно только при ко-
операции учебных и научных блоков, а также при 
включении исследовательских тем в состав обра-
зовательных программ.

При взаимодействии науки и техники иссле-
дования в области технологий нельзя планировать 
до тех пор, пока не будет создано фундаментальное 
технологическое изобретение. После изобретения 
базовой технологии исследования можно плани-
ровать, сосредоточив внимание на общей техно-
логической системе, производственных процессах 
или основных физических явлениях.

В последние годы мы наблюдаем захват ряда 
технологических университетов производствен-
ными компаниями, переход руководителей кор-
поративных университетов на позиции ректоров 
государственных университетов. Судьба втузов 
советской эпохи нам известна в силу существен-
ного сужения образовательного профиля и недо-
пустимо высокой утилитарности в отношении сво-
их студентов.

Научные и инженерные исследования, про-
водимые одновременно, требуют междисципли-
нарных исследований в исследовательском цент-
ре для объединения научного и технологического 
прогресса [7]. Причинами неудач университетских 
исследований в передаче технологий промышлен-
ности являются их ложная направленность, непол-
нота или неактуальность.

Сравнительная характеристика 
метода организационного баланса

В последние 30 лет в практику диагности-
ки организаций стали широко внедряться мето-
ды, опирающиеся на психологические, компетент-
ностные и социальные знания диагностики орга-
низационных состояний. Наиболее известными 
из них, на наш взгляд, являются методы анали-
за и оценки вовлеченности сотрудников, а также 
методы оценки их личных и командных качеств. 
В первом случае речь идет о методе Q12 –  Human 
Sigma, разработанном американской компанией 

“Gallup Сonsulting”, являющейся дочерней компани-
ей “Gallup Organization”. Метод опирается на 12 во-
просов, которые выявляют состояние работни-
ка в организации и его отношения с источниками 
деятельности, которые оказывают влияние на во-
влеченность сотрудника. В некотором смысле во-
влеченность как показатель организационного со-
стояния может рассматриваться в данном контек-
сте как альтернатива производительности труда, 
но является более широким понятием. В основе 
метода лежит гипотеза, что человек нуждается 
в чувстве принадлежности чему-то, что больше 
его индивидуальности.

Сила метода заключается не только в простых 
ответах на все 12 вопросов:
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1. Я знаю, что от меня ожидается на работе.
2. Я располагаю материалами и оборудовани-

ем, которые необходимы мне для правильного вы-
полнения моей работы.

3. На работе у меня есть возможность ежеднев-
но заниматься тем, что я умею делать лучше всего.

4. За последние семь дней мне была объявле-
на благодарность, либо меня похвалили за хоро-
шо выполненную работу.

5. Мне кажется, что мой непосредственный 
руководитель или кто-то другой на работе про-
являет заботу обо мне как о личности.

6. У меня на работе есть человек, который по-
ощряет мой рост.

7. Мне кажется, что на работе с моим мнени-
ем считаются.

8. Задачи (цели) моей компании позволяют мне 
чувствовать важность моей работы.

9. Мои коллеги (товарищи по работе) счита-
ют своим долгом выполнять работу качественно.

10. В моей компании работает один из моих 
лучших друзей.

11. За последние шесть месяцев кто-то на рабо-
те беседовал со мной о моем прогрессе.

12. В течение прошедшего года у меня на рабо-
те были возможности для учебы и роста.

Сила заключается и в том, что охват компаний, 
данные которых входят в базу, чрезвычайно ши-
рок, что позволяет проводить сравнения индекса 
вовлеченности как по страновому / регионально-
му, так и по рыночному критерию.

Ответы на указанные вопросы разделяются 
на четыре группы: наличие условий для роста со-
трудника, качества командной работы, удовлет-
ворение индивидуальных потребностей и удов-
летворение базовых потребностей для качествен-
ной работы.

Важная часть работы заключается в обработ-
ке информации, полученной в результате анкети-
рования, разработанной специальными компью-
терными программами, и получения результата, 
не зависящего от интерпретации консультантом. 
Сегодня в базу Gallup включены сотни компаний 
со всех континентов, с миллионами сотрудников, 
говорящих на разных языках [8]. Также существует 
продукт по оценке вовлеченности в университетах.

Второй метод –  оценка HOGAN, подтвержден-
ная исследованиями, которые проводились на про-
тяжении более чем трех десятилетий. С опорой 
на научные данные по результатам прохождения 
личностного опросника становится возможным 
предсказание поведения человека в стрессе, а так-
же выявление мотивов, ценностей и предпочтений 
сотрудников. Командный отчет Хогана помогает 

группам понять свою динамику и ценности, нехват-
ку или избыток ролей в команде, реакцию команды 
на стресс и неудачи. Командный отчет определяет 
риски и деструкторы, которые возникают во вре-
мя стресса / давления и могут мешать достижению 
командных целей, а также показывает общие цен-
ности, которые мотивируют команду на достиже-
ние целей организации и соотносятся с вкладом, 
который сотрудники готовы вносить в общее дело. 
В основном метод ориентирован на команды вну-
три организации. Так же, как и в предыдущем ме-
тоде, значительная часть работы проводится в за-
крытом режиме сбора информации и ее компьютер-
ной обработки. Кроме этого, сертифицированные 
консультанты проводят интервью (и дают обрат-
ную связь сотрудникам, участвовавшим в опро-
се), а также коллективные проектные сессии по ре-
зультатам исследования. Более миллиона человек 
прошли оценку по методу HOGAN. Считается, что 
в результате опроса респонденты начинают лучше 
понимать, как их воспринимают коллеги, и полу-
чают расширенный обзор своих личных качеств.

Ещё один концепт в понимании организаци-
онных процессов и оперировании ими –  спираль-
ная динамика. Этот метод применяется для опре-
деления уровня развитости индивида или органи-
зации на основе исповедуемых ценностей, а также 
поддержки в переходе на более высокий (можно 
сказать, и более сложный) уровень. В Сети лег-
ко можно найти описание метода, а также табли-
цы с основными характеристиками каждого вит-
ка спирали. Единственное, что смущает авторов 
в этом методе –  идея организационного прогресса. 
Возможно, она берет свои начала как в китайской 
Книге Перемен, так и в пирамиде Маслоу [9]. Мы 
разделяем идею динамического взгляда непрекра-
щающегося становления применительно к индиви-
ду и организации и теперь думаем, что невозможно 
смотреть на эти феномены иначе. Однако тот факт, 
что индивиды в процессе своей индивидуализации 
и организации в процессе становления срываются 
с поступательного движения и самоликвидируются, 
говорит нам о невозможности достижения некоего 
абсолютного состояния. Влияние контингентности 
настолько велико, что каждый переход становит-
ся как возможным, так и случайным одновременно. 
Эта случайность основана не только на контингент-
ности, но и на внутренней разбалансированности, 
питающейся носителями различных типов мыш-
ления: модернистского, символистского и постмо-
дернистского, а также растущей ролью техники.

Метод организационного баланса сфокусиро-
ван на контроле состояния организации в целом. 
Он находится в стадии разработки: в настоящий 
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Рис. 2. Различение организации и деятельности 
как условие реорганизации

Fig. 2. Distinguishing between organization and 
activity as a condition for reorganization

“Black Swans” of the University Management

момент проходит тестовый этап, по результатам ко-
торого будет создана закрытая компьютерная ана-
литическая часть работы. На основе ее результатов 
станет возможной корректировка организационно-
го баланса, осуществляемая топ-менеджерами ор-
ганизации совместно с сертифицированными кон-
сультантами. Метод организационного баланса мо-
жет применяться в сочетании с другими методами, 
ориентированными на оценку индивидуальных 
и командных качественных состояний конкрет-
ной организации. Метод организационного балан-
са ориентирован на оценку динамического равно-
весия организационного тела предприятия или уч-
реждения: можно сказать, что это часть процесса 
становления организации, один из каналов забо-
ты о ней. Метод можно сравнить с ролью регуляр-
ной диспансеризации для оценки динамики состо-
яния здоровья человека или технического осмотра 
автомобиля для оценки его технического состоя-
ния. Если метод Q12 опирается на сравнимые базы, 
метод HOGAN –  на психологические типы, а спи-
ральная динамика –  на последовательную смену 
организационных типов и их условия, то метод 
организационного баланса связывает физическое 
и психологическое состояние руководителей и его 
динамику с динамикой внимания и осознанности 
в отношении состояния организации в целом [10].

Если выйти за границы ресурсозависимых 
от государства организаций, к которым относит-
ся университет, мы увидим, что мировая и рос-
сийская статистика показывает сокращение сро-
ка жизни предприятий, а также уменьшение их 
числа и отсутствие желания создавать предприя-
тия: люди предпочитают этому форму самозаня-
того. Организация, предприятие снижают свою 
ценность для их учредителей именно по причине 
требования заботы о себе как безусловной само-
ценной формы жизни людей.

Впрочем, сокращение числа университетов 
в России в последнее десятилетние и их укрупне-
ние тоже подтверждают гипотезу о недостаточной 
заботе руководителей о своей организации. Как тут 
не вспомнить метафору из животноводства о дой-
ной корове и отправке ее на бойню?

Все приведенные методы, а также те, которые 
не были рассмотрены авторами –  как хорошо из-
вестные, так и только разрабатываемые, –  рассма-
тривают индивида и организацию в динамике их 
постоянного становления. При этом три приведен-
ных метода принципиально не различают и, как 
следствие, не разделяют организацию и деятель-
ность. В этом принципиальное отличие метода ор-
ганизационного баланса, в котором это различие 
становится основой.

Методология регулирования 
организационного баланса

Из наших предыдущих рассуждений следует 
очень важный вывод: деятельностью надо управ-
лять, а организацию –  балансировать. Это должны 
быть два взаимосвязанных параллельных процесса.

Поэтому практическое применение метода 
регулирования организационного баланса пред-
полагает использование искусственного приёма 
мысленного различия организации и деятель-
ности, а также разделение задачи трансформа-
ции системы управления научно-исследователь-
ской деятельностью на два направления (см. рис. 2): 
1) выделение управленческих проблем; 2) оцен-
ка состояния организации и её готовности к по-
добным изменениям (выделение зон разбаланси-
ровки). За счёт последующей сборки полученных 
результатов возможно построение нового орга-
низационного мета-паттерна, комплементарного 
намеченным изменениям в деятельности и в си-
стеме управления:

• В университете отсутствует благоприят-
ная для развития науки организационная куль-
тура (какое бы различное содержание они в это 
ни вкладывали);

• Отсутствует общая организационная идея, 
в рамках которой могли бы развиваться научные 
подразделения;

• Основными признаваемыми ценностны-
ми характеристиками являются высокая медиа-
активность, историческое наследие, разнообра-
зие возможностей и свобода выбора в научных 
исследованиях;

• Сложившаяся система управления наукой 
является бюрократически-центричной, ориенти-
рованной на усиление административно-управ-
ленческой нагрузки, которая непрерывно растёт, 
а не системой сбалансированной децентрализа-
ции в опоре на исполнителей, ориентированной 
на интересы профессорско-преподавательского 
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и исследовательского состава и заботу о научно-
исследовательской деятельности;

• Успешные научные подразделения в универ-
ситете могут сформироваться только вокруг силь-
ных и «пробивных» лидеров –  научных руководи-
телей, но таких немного. Современные и комфорт-
ные для работы новые структуры –  НТИ, НСМУ, 
Научно-Технический Центр ведущей компании, 
ИММиТ. Метафорически эти подразделения мож-
но представить «как редкие цветущие кочки на фо-
не тинистого болота»;

• Несоответствие между сосредоточением ре-
сурсов контроля за научными проектами на уров-
не администрации университета при отсутствии 
у них механизма понимания и влияния на ход ис-
полнения проектов и проведения исследований;

• В университете отсутствуют четкие и удоб-
ные регламенты процессов, связанных с научно-
исследовательской деятельностью, и культура их 
применения; эти регламенты подвержены частым 
и непоследовательным изменениям, информация 
о которых не доводится своевременно, и смысл ко-
торых не вполне понятен;

• Отмечается отсутствие «равноправного пар-
тнерства между администрацией и “наукой”», низ-
кий уровень коммуникации по вопросам науки 
с административными подразделениями, практи-
чески отсутствует обратная связь;

• Изменения научной деятельности в универ-
ситете прежде всего ориентированы на требова-
ния внешней среды (регуляторов и др.), а не на ре-
шение назревших внутри университета проблем 
в управлении наукой;

• Отсутствие долгосрочных научных ориенти-
ров (какая наука будет строиться в университете, 
куда пойдет «научный капитал»?);

• Высокая текучесть кадров среди высшего 
менеджмента, отвечающего за управление нау-
кой, а также частые переходы как отдельных науч-
ных сотрудников, так и целых коллективов в дру-
гие университеты из-за количества бюрократи-
ческих препятствий в осуществлении научной 
деятельности;

• Снижение научной активности и творческо-
го отношения к научным исследованиям;

• Низкая включенность науки в образова-
тельную деятельность (отстраненность) и недо-
статочный уровень научной и междисциплинар-
ной кооперации.

Представители подразделений, занимаю-
щихся управлением наукой, всячески при этом 
демонстрировали, что администрирование науч-
ной деятельности ведется на высоком уровне: все 
сотрудники научных подразделений в курсе всех 

регламентов и нововведений, любые их замеча-
ния всегда учитываются, но таких замечаний ма-
ло, у научных подразделений нет стремления к по-
добному взаимодействию.

Результаты диагностики 
системы управления научными 

исследованиями

Диагностика управленческих проблем и ор-
ганизационного состояния университета с фо-
кусировкой на научно-исследовательской части 
производилась с использованием а) результатов 
обсуждений в фокус-группах; б) онлайн-опро-
са сотрудников; в) индивидуальных управленче-
ских эссе; г) предоставленных университетом орг-
управленческих документов по организации управ-
ления научными исследованиями; д) внутренних 
экспертных обсуждений.

В результате систематизации и обобщения 
удалось диагностировать следующие актуальные 
проблемы системы управления и администриро-
вания научно-исследовательской деятельности 
в университете:

1. Система управления ограничивается адми-
нистрированием документооборота, уровень ад-
министративной нагрузки растет:

• самые эффективные проекты выполняются 
за счет личных связей научных лидеров с прорек-
торами для обхода административных барьеров;

• до 80 % договоров университет теряет на ста-
дии преддоговорной работы –  нет возможности 
следить за проектной деятельностью, в результа-
те проекты не запускаются, теряясь в оператив-
ной работе;

• отсутствует сервисная ориентированность 
научной части администрации университета (под-
разделений в подчинении проректора по науке) 
на поддержку исследователей.

2. Система управления наукой неустойчива 
и непредсказуема:

• частая смена регламентов без уведомления 
исполнителей;

• высокая текучка в топ-менеджменте;
• недостаток каналов для выражения несогла-

сия, обратной связи;
• функциональная загрузка не всегда соответ-

ствует наименованию подразделения (непонятно, 
к кому обратиться за решением).

3. Управленческий «разрыв»: ответственность 
за результат выполнения договоров несет прорек-
тор по науке, но он не влияет на рабочие процес-
сы и риски, у руководства университета нет пони-
мания о ходе проектов.
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Рис. 3. Оценка организационного баланса. У –  профиль университета, Н –  профиль научного блока
Fig. 3. Assessment of organizational balance. U –  university profile, N –  profile of the scientific block
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4. Ученый совет и Научно-технический совет 
выполняют административную функцию; нет кол-
легиального планирования и принятия стратеги-
ческих решений; отсутствует научная политика.

5. Слабый информационный обмен между ад-
министративными, научными и образовательны-
ми подразделениями.

6. Низкий уровень вовлечения и мотивации 
студентов в научно-исследовательскую работу.

7. Отсутствует механизм оперативного реше-
ния (финансовых) проблем для инициативных про-
ектов и проектов развития: исследователи самосто-
ятельно привлекают финансы, но управление сред-
ствами полностью ведет проректор по финансам.

8. Отсутствуют мотивационные выплаты, 
научные сотрудники нивелируются по уров-
ню заработной платы (в результате исследовате-
ли стремятся заключить контракты в обход уни-
верситета), научные сотрудники уходят в другие 
университеты (с проектами).

С нашей точки зрения, с подобными проблема-
ми в управлении научными исследованиями стал-
кивается большинство, если не все федеральные 
и исследовательские университеты России.

Оценка организационного баланса 
университета

При диагностике системы управления наукой 
в университете мы рассматривали два контура ор-
ганизационного баланса: общеуниверситетский 
и частный, опирающийся на принятое админи-
стративное деление (блоки, департаменты, отделы, 
институты, факультеты, научные центры и т. д.).

Условные линии (см. рис. 3), связывающие ка-
чественные оценки степени и силы взаимодействия 
парадоксальных свойств для каждой из указанных 
пар, означают в нашей модели профиль организа-
ционного баланса, который является основой для 
оценки состояния университета.

По итогам диагностики университета была 
сделана качественная оценка-сопоставление ор-
ганизационных профилей университета и его на-
учно-исследовательских подразделений. Каждый 
профиль отражает и резюмирует результаты ис-
следования через устойчивые послания в фокус-
группах, обсуждениях и опросе.

Важно понимать и учитывать, что оценка орга-
низационного баланса всегда неполная. Она зависит 
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как от контингентности, так и от глубины вовле-
чения сотрудников в диагностику, но при этом 
объективно отражает уровень понимания состо-
яния организации на момент составления. Метод 
организационного баланса повышает свою эф-
фективность по мере регулярного использования 
и формирования картины динамики его измене-
ния. В таком подходе нет ничего особенного или 
нового, он используется во всех областях челове-
ческой практики.

На рис. 3 отчетливо выделяются несколько зон 
организационной разбалансировки по следующим 
линиям напряженности:

«Часть –  Целое»: университет как целое пока 
не стал точкой опоры для науки; все виды взаимо-
действий между административными подразделе-
ниями университета находятся на низком уровне 
при высокой конкуренции за ресурсы и не приво-
дят к созданию междисциплинарных организаци-
онных подразделений, что, в свою очередь, не соз-
дает питательную среду для сотрудничества (удоб-
ные сервисы и регламенты).

Тенденции к разбалансированию связаны:
• с дефицитом координации и сотрудничества;
• с несоответствием между организационно-

функциональной структурой и распределением 
ответственности за реализацию НИР (ответствен-
ность размыта между проректорами).

Это может приводить к смещению либо в сто-
рону чрезмерной автономии и снижения эффек-
тивности, либо в сторону структурной инерции 
и снижения адаптивности.

«Централизация (иерархия) –  Децентра-
лизация (гетерархия)». Тенденции к разбаланси-
ровке связаны:

• с несоответствием уровня централизации ре-
сурсов, административного и финансового контро-
ля и декларируемой свободой выбора направлений 
исследований научными подразделениями. В ре-
зультате до 80 % заявок не завершаются заключе-
нием договоров;

• с отсутствием необходимой интеграции от-
ветственности и ресурсов при существующем вы-
соком уровне централизации администрирования 
и управления наукой, в первую очередь, на уров-
не проректоров университета.

«Спонтанное –  Планомерное». Тенденции к раз-
балансировке, в первую очередь, связаны:

• с отсутствием долгосрочных научных 
ориентиров;

• с системой управления и администрирова-
ния научных исследований в режиме преимуще-
ственного реагирования на неустойчивую внеш-
нюю среду (обстоятельства).

«Динамичное –  Статичное». Тенденции к раз-
балансировке связаны:

• с усиливающейся (в том числе за счет за счет 
масштаба университета) структурной и процесс-
ной инерцией;

• со снижением уровня самоорганизации;
• с самоуспокоенностью («болотизацией») 

и комфортом управленческого и административ-
ного персонала при общем понимании изменений 
и необходимости осуществления организационной 
трансформации управления научными исследова-
ниями в университете.

Пре дложенные инструменты 
и направления организационно-
управленческой трансформации

В соответствии с методикой проведения управ-
ленческих трансформаций на основе оценки орга-
низационного баланса нами были выбраны следу-
ющие виды регулирующих решений, направлен-
ных на балансировку выделенных зон:

• Корректирующая процессная (регламенты) 
и структурная трансформация, направленные на со-
держательное (по научным вопросам) взаимодей-
ствие частей (науки) и целого (университета).

• Когнитивные и процедурные корректиров-
ки (правила и процедуры обсуждения, принятия 
решений), направленные на формирование стра-
тегического видения и перспектив для научных 
исследований и разработок.

• Когнитивная (модельная) и процессная кор-
рекция, направленные на разделение ресурсов, пол-
номочий и ответственности между университе-
том, институтами и научными подразделениями.

• Создание междисциплинарных образователь-
ных программ, опирающихся на исследователь-
скую и технологическую практику.

• Искусственное создание временной управля-
емой организационной неустойчивости (управля-
емая «шоковая терапия»).

Выбор каждого направления оценивался с точ-
ки зрения соответствия следующим методическим 
критериям:

1. Соответствие выделенной управленческой 
проблематике;

2. Опора на сильную сторону университета;
3. Усиление взаимодействия противополож-

ных (парадоксальных) полюсов в зонах выявлен-
ного организационного дисбаланса.

В результате нами были рекомендованы следу-
ющие направления управленческой трансформации:

• Переход  к  организационной  фор -
ме, базирующейся на «модели управления 
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наукой» (с вовлечением сотрудников научного 
блока), с разделением административных (сбор-
ка отдельных исследований в приоритетные проек-
ты), сервисных (поддержка, оформление) и научных 
функций. Возможно, уровень предоставляемого на-
учным проектам сервиса –  снятия с научных под-
разделений задач по их продвижению, оформлению, 
текущей отчетности и т. д. –  может зависеть от ти-
па исследовательского проекта (стратегический, 
перспективный, инициативный, коммерческий).

• Создание «дорожной карты» для запуска про-
цесса (возможно, конкурса) разработки долгосроч-
ной научной стратегии (портфеля приоритетных 
исследовательских программ по научным направ-
лениям, в которых университет претендует на на-
учное лидерство) и принципов научной полити-
ки университета.

• Разработка актуальной внутриуниверситет-
ской типологии / классификации научных иссле-
дований и проектов, позволяющей реализовать пе-
рераспределение (децентрализацию) полномочий, 
контроля и соответствующих ресурсов между уни-
верситетом, институтами и научными центрами.

• Интеграция полномочий и ответственности 
за управление наукой на уровне проректоров и ад-
министративных подразделений (учитывающая 
предложенную выше частичную децентрализа-
цию проектной ответственности по определенным 
типам проектов).

• Структурная и функциональная трансфор-
мация «научно-административного блока», вклю-
чающая в себя освоение нового для университета 
функционала: консалтинг научных исследований, 
научно-технологический форсайт и др.

• Процессное и структурное оформление управ-
ленческого сопровождения научных проектов и ис-
следований. Например, создание специализирован-
ного Центра управления стратегическими междис-
циплинарными проектами.

• Организация новых «коммуникационных 
площадок» (в том числе возможна организация 
регулярных открытых экспертных выступлений 
и неформальных модерируемых дискуссий по уста-
новленным правилам и т. д.) как для межинсти-
тутского взаимодействия по междисциплинарным 
научным направлениям (этот подход может пред-
полагать создание, например, Координационных 
Советов по долгосрочным научным программам), 
так и для более интенсивного взаимодействия науч-
но-исследовательского и образовательного блоков.

• Разработка системы мотивации, ресурсного 
обеспечения (например, за счет создания Фонда 
развития науки) и KPI для вовлечения студентов 
в научную деятельность или интеграции научных 

исследований с последипломным образованием. 
В случае создания любого фонда особое внимание 
следует уделить отработке механизмов контроля 
и обеспечения публичной прозрачности его дея-
тельности, например, аудиторского совета.

• Аудит и последующее процессное и струк-
турное оформление сферы анализа и использова-
ния результатов научной деятельности подразде-
лений университета (научных разработок, отче-
тов, публикаций и т. д.) в обучающих программах, 
создании новых технологий и других направлени-
ях использования научных знаний.

Дальнейшая детализация и конкретизация 
предложенных направлений трансформации тре-
бует от руководства университета сделать выбор 
в пользу ставок на наиболее актуальные и обеспе-
ченные направления (на которых следует сфоку-
сировать усилия) и разработки в интерактивном 
и рекурсивном режиме нового организационного 
мета-паттерна, оформляющего научно-исследова-
тельскую деятельность в университете.

Заключение

Основываясь на анализе организационно-
го баланса, можно сформулировать следующие 
ключевые выводы относительно текущего со-
стояния научно-исследовательской деятельности 
в университетах:

1. 1. Наблюдается усиление дезорганизующих 
процессов, препятствующих созданию эффектив-
ных систем воспроизводства и использования зна-
ний в университетах. Это ведет к риску утраты 
университетами их четких институциональных 
рамок и структур, при этом их организационное 
единство поддерживается в основном за счет внеш-
них регуляторных мер (например, бюджета, штат-
ного расписания, административного контроля).

2. В сфере управления наукой и ее взаимодей-
ствия с образовательным процессом университет-
ское руководство часто не учитывает усиливающи-
еся точки организационного сопротивления. Одной 
из основных причин этого является несоответствие 
между требованиями к научной деятельности и ре-
альными условиями ее осуществления.

3. Организационное состояние научно-исследо-
вательского блока во многом зависит от подхода ру-
ководства, будь он административно-технократиче-
ским или ориентированным на создание благопри-
ятной среды для научной работы в университете.

4. Особое внимание следует уделить организа-
ции внутриуниверситетской коммуникации, наце-
ленной на создание условий для эффективного вза-
имодействия, диалога и столкновения различных 
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подходов и направлений (например, научных, про-
ектных, личностных, образовательных).

5. На развитие критического отношения к ор-
ганизации науки в университетах может положи-
тельно повлиять внедрение внеуниверситетских 
форм сетевого сотрудничества между исследова-
телями из различных университетов.

6. Важным аспектом является привлечение 
внутриуниверситетских исследовательских групп, 
особенно студенческих, к решению реальных проб-
лем региона, к которому принадлежит университет.

7. Для реализации этих подходов потребуется 
изменение существующей организационной пара-
дигмы университетов.
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